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Los fallos pueden ocurrir incluso en empresas excelentes. Sin embargo, la literatura ha mostrado que una
buena gestión de los procesos de recuperación del servicio permite conseguir un nivel interesante de
satisfacción percibida por el usuario.
Una profunda revisión de la literatura especializada ha identiﬁcado que todavía existen importantes
brechas respecto a: i) la percepción de justicia y su impacto en la satisfacción con la recuperación del
servicio y con la lealtad, ii) la consideración individual y conjunta de la lealtad actitudinal y comporta-
mental, y iii) los vínculos entre la satisfacción con la recuperación del servicio y la lealtad del cliente,
lo que contribuiría a enriquecer la comprensión de la efectividad de las acciones de recuperación del
servicio.
Este estudio analiza la situación del sector de telefonía móvil en Espan˜a. Los resultados indican que
los procesos de recuperación repercuten en la satisfacción percibida por el usuario y su predisposición
hacia la lealtad. Sin embargo, también identiﬁcamos que en la práctica las empresas parecen no apostar
decididamente por esta alternativa, al menos desde el punto de vista del cliente. ¿Por qué?
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a b s t r a c t
Errorsmayoccur even in excellent companies. However, the literature has shownhowgoodmanagement
of service recovery processes achieves high levels of customer-perceived satisfaction.
An exhaustive review of the specialist literature reveals that there are still major gaps in knowledge
of the following areas: i) the perception of justice and its impact on satisfaction with service recovery
and loyalty, ii) individual and group consideration of attitudinal and behavioral loyalty, and iii) the linksoyalty
obile phone sector
between satisfaction with service recovery and customer loyalty, which would enrich our understanding
of the effectiveness of service recovery actions.
The present study analyzes themobile phone sector in Spain. The results indicate that recovery proces-
ses inﬂuence customer-perceived satisfaction and customers’ predisposition toward loyalty. However,
we also identify that, in practice, companies seem to pay insufﬁcient attention to this alternative, at least
from the customer’s point of view, raising the question of why this is so.. IntroducciónEl aumento de la presión competitiva permite que los clien-
es dispongan de más alternativas y, por tanto, se vuelvan más
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exigentes. Esta situación repercute, en ocasiones, en la percepción
de un menor nivel de calidad en la prestación del servicio que
puede deberse bien a un fallo por parte del oferente, bien a una
percepción diferente a las expectativas del usuario.
Por eso cada vez son más las empresas que se esfuerzan por
mejorar la prestación del servicio, la atención al cliente y la gestión
de posibles anomalías. También centran su atención en los proce-
sos de investigación comercial, como herramienta para identiﬁcar
y analizar las necesidades y expectativas de los usuarios reales y
potenciales, en el disen˜o del servicio y en la formación adecuada
los derechos reservados.
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el personal. El objetivo básico es la prestación, de tal forma que se
umplan las expectativas creadas. En aquellos casos en los que así
ea se podrá anticipar una cartera de clientes ﬁeles y la empresa
odrá rentabilizar el esfuerzo y los recursos dedicados a atraer
uevos clientes.
Sin embargo, como han sen˜alado muy acertadamente autores
omo DeWitt et al. (2008), Huang (2008), Michel y Meuter (2008)
Casado et al. (2008), entre otros, aún en empresas excelentes hay
casiones en las que los fallos son inevitables. Estos fallos inﬂuyen
n la percepción de los usuarios y pueden afectar a su nivel de satis-
acción/insatisfacción (Michel yMeuter, 2008); aunque una gestión
decuadadeesta situaciónyuna solución al problemapuede recon-
ucir al cliente hacia un estado de satisfacción (Bitner et al., 1990).
sta idea es la que da contenido básico a la denominada paradoja de
ecuperación del servicio (PRS) −service recovery paradox−, basada
n los trabajos pioneros de Bitner et al. (1990), de McCollough y
haradwaj (1992) o de Zeithaml et al. (1996) y que ha supuesto
na línea de trabajo muy importante en el ámbito del marketing
n general y del marketing de servicios en particular. Como desta-
an Maxham y Netemeyer (2002), la enorme presión a la que están
ometidasmuchas industrias en la actualidad ha hecho que tanto el
mbito académico comoel empresarial hayanvuelto aprestar aten-
ión a los procesos de recuperación del servicio. Nuestro estudio
e basa en el marco conceptual que ofrece dicha paradoja, aunque
e centra en el ámbito especíﬁco de los procesos de recuperación;
s decir, supone que un cliente reclamaría cuando no se hubieran
umplido sus expectativas.
En el ámbito de investigación, la mayoría de los trabajos ha con-
iderado el sector hostelero (hoteles y restauración), compan˜ías
éreas, o empresas ﬁnancieras (bancos y aseguradoras) como refe-
encia. Sin embargo, se recalca la necesidad de investigaciones
dicionales que consideren industrias diferentes para aumentar la
obustez de las conclusiones alcanzadas.
Así, tomando como referencia las ideas previas, este trabajo
retende complementar a la literatura y establece los siguientes
bjetivos explícitos: i) identiﬁcar y analizar la signiﬁcatividad de
os antecedentes de la satisfacción percibida con los procesos de
ecuperación del servicio, ii) analizar la repercusión de la satisfac-
ión en el comportamiento posterior (por ejemplo, ﬁdelidad), y iii)
iscutir las implicaciones que se derivan tanto para la literatura
omo para la práctica empresarial. En este sentido contribuimos a
educir la brecha apuntada por autores como DeWitt et al. (2008)
Huang (2008). Para ello se plantea un estudio en el sector de tele-
onía móvil en Espan˜a y se trabaja con varias escalas multi-ítem,
al y como sugieren Michel y Meuter (2008). El interés de estu-
iar este sector reside: i) en sus características estructurales, tal y
omo se comenta en el epígrafe 4; y ii) en que hasta el momento
o se ha considerado como referencia para analizar procesos de
ecuperación del servicio.
. Revisión bibliográﬁca
Un fallo en el servicio se deﬁne como un contratiempo o pro-
lema, real o percibido, que se produce durante la interacción
mpresa-cliente (Michel y Meuter, 2008; Maxham, 2001). En línea
on lo anterior, la recuperación del servicio fue deﬁnida por auto-
es como Bitner et al. (1990) o Grönroos (1998) como las acciones
esarrolladas por el proveedor del servicio, tras el fallo, que tienen
omo objetivo solucionar el problema. Smith et al. (1999) diferen-
ian entre: i) la gestión de quejas y ii) la recuperación del servicio.
ara estos autores, en ambos casos estamos ante una reacción por
arte de la empresa tras un problema en la prestación del servi-
io. Sin embargo, mientras la gestión de quejas responde a un perﬁl
eactivo, la recuperación del servicio se ajusta a otro proactivo queDirección de la Empresa 14 (2011) 173–184
busca no solo gestionar la queja sino ofrecer de forma rápida una
solución satisfactoria para el cliente.
La literatura ha acun˜ado el concepto de PRS, deﬁniéndola como
una situación en la cual la satisfacción percibida por el cliente tras
un proceso de fallo y recuperación podría superar el nivel de satis-
facción percibido por clientes que han recibido el servicio sin fallo
alguno (Varela et al., 2009; Michel y Meuter, 2008; McCollough
y Bharadwaj, 1992). Debemos suponer, por tanto, que el cliente
muestra sudescontento odisconformidad yque la empresa trata de
solucionar el problema. Siguiendo esta secuencia lógica, una recu-
peraciónde servicio exitosa podría incidir en el nivel de satisfacción
del cliente, podría generar procesos de boca-oreja positivos, inﬂuir
positivamente en la intención de compra futura y fortalecer la rela-
ción empresa-cliente. Nuestro estudio se posiciona en esta línea,
aunque se centra especíﬁcamente en estudiar los antecedentes del
nivel de satisfacción percibido con el proceso de recuperación de
servicio y la posible repercusión de dicha satisfacción en la ﬁde-
lidad del cliente. Aunque el marco conceptual se apoya en la PRS,
tal y como hemos sen˜alado, asumiremos que aquellos clientes que
reclaman lo hacen porque perciben que no se están cumpliendo sus
expectativas.
En esta línea, estudios previos han analizado cómo el concepto
de recuperación del servicio repercute en la satisfacción percibida
por el cliente (por ejemplo, Michel y Meuter, 2008) y puede dis-
minuir su propensión a abandonar la relación (por ejemplo, Varela
et al., 2009). Se ha considerado incluso como un antecedente de la
ﬁdelidad del cliente y del enfoque relacional (por ejemplo, DeWitt
et al., 2008).
Este último trabajo (DeWitt et al., 2008) destaca que la gestión
eﬁciente de las quejas relacionadas con la prestación del servi-
cio permitiría establecer relaciones rentables a largo plazo con los
clientes y, además, representa una retroalimentación muy impor-
tante para las empresas que así lo quieran entender; a modo de
crítica constructiva. No obstante, una mala gestión de esa situación
podría incidir en niveles de insatisfacción mayores. Estos autores
indican expresamente que, a pesar de los avances en investiga-
ción, todavía existen importantes brechas en la literatura respecto
a: i) la percepción de justicia y su repercusión en la lealtad, y ii) la
consideración individual y conjunta de la lealtad actitudinal y com-
portamental, lo que contribuiría a enriquecer la comprensión de la
efectividad de las acciones de recuperación del servicio (p. 270).
El trabajo de Huang (2008) toma como referencia el concepto
de satisfacción, aunque no va más allá y no demuestra empíri-
camente si dicha satisfacción repercute en el grado de ﬁdelidad
del cliente. Considera que la severidad del fallo, el esfuerzo del
empleado percibido por el cliente y las expectativas de recupe-
ración son antecedentes del nivel de satisfacción percibido con la
recuperación del servicio. En la parte ﬁnal de su artículo sugiere
que sería interesante profundizar en las repercusiones comporta-
mentales de dicha satisfacción. Michel y Meuter (2008) también
se centran en analizar esta satisfacción percibida, aunque reco-
nocen que al haber trabajado con varias escalas formadas por un
solo ítem, sería recomendable replicar parte del estudio utilizando
escalas multi-ítem.
Sin embargo, la revisión de la literatura reﬂeja que las con-
clusiones respecto al nivel de satisfacción con la recuperación del
serviciono sondel todo concluyentes. Recientemente autores como
Magnini et al. (2007), Hocutt et al. (2006), o Maxham y Netemeyer
(2002) deﬁenden que la satisfacción percibida con un proceso
de recuperación podría inﬂuir positivamente en la ﬁdelidad del
cliente hacia el proveedor, mientras que se identiﬁca una corriente
opuesta que aﬁrma que no existe evidencia suﬁciente para soste-
ner dicha relación (por ejemplo, Ok et al., 2006; Andreassen, 2001;
McCollough, 2000; Hocutt et al., 1997). Además, tal y como sen˜alan
Michel y Meuter (2008), desarrollar estudios que analicen proce-
sos de recuperación de servicio resulta complicado porque solo
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tigura 1. Modelo causal. ESF: esfuerzo percibido; EXP: expectativas de recuperac
AT: satisfacción con la recuperación; SEV: severidad del fallo.
na minoría de clientes insatisfechos suele realizar quejas o recla-
aciones y, como resultado, es difícil encontrar una muestra lo
uﬁcientemente grande de clientes que hayan recibido una recupe-
ación satisfactoria. Para solventar este desafío, en nuestro estudio
ecidimos contar con la colaboración de una empresa especializada
ver epígrafe de estudio empírico).
Ya hemos indicado que la base conceptual de este trabajo se
poya en la PRS, concretamente en los procesos posteriores a la
ramitación de una queja. Para comprender los antecedentes del
ipotético nivel de satisfacción obtenido con los proceses de recu-
eración y la repercusión de dicha percepción en la ﬁdelidad del
liente recurrimos en primer lugar al trabajo de De Matos et al.
2007). A partir de un meta-análisis estos autores destacan la rele-
ancia de tres teorías básicas:
El paradigmade ladisconﬁrmación (McColloughet al., 2000;Oliver,
1997). Bajo esta perspectiva la satisfacción percibida con un pro-
ceso de recuperación de servicio se relaciona con un nivel de
satisfacción secundario, posterior aun fallo enel servicio. Ahora el
cliente compara sus expectativas de recuperación con sus percep-
ciones sobre el resultado ﬁnal obtenido. Si la percepción supera
las expectativas, entonces emerge la satisfacción.
La «Script Theory» (Bitner et al., 1994). En este caso se considera
una secuencia comúnde actos en la prestación de un servicio y un
orden esperado de hechos en lamemoria de los clientes. Si ocurre
un fallo en el servicio, estaríamos ante una desviación del guión
previsto.
La teoría de compromiso-conﬁanza que tiene su origen en el mar-
keting de relaciones. Esta línea es propuesta por autores como
Kau y Loh (2006), Tax et al. (1998) o Kelley y Davis (1994) y plan-
tea que una excelente recuperación del servicio tiene un impacto
directo sobre la conﬁanza de los consumidores hacia la empresa.
En cualquier caso, para garantizar el éxitodeunaempresa, desde
l punto de vista del marketing las buenas prácticas recomien-
an prestar atención a la satisfacción percibida y a la intención
e recompra. Y más en aquellos casos en los que el consumidor
o haya alcanzado sus expectativas (por ejemplo, DeWitt et al.,
008; Michel y Meuter, 2008; De Matos et al., 2007). Sin embargo,
rabajos previos al nuestro que han abordado el estudio de pro-
esos de recuperación del servicio se han centrado en estudiar
stas variables de forma aislada y han sido menos los que, a pesar
e reconocer implícitamente el vínculo entre satisfacción y leal-
ad/ intención de recompra, han demostrado empíricamente estaS: justicia percibida; L ACT: lealtad actitudinal; L COM: lealtad comportamental;
relación (por ejemplo, Schoefer y Diamantopoulos, 2008; Karande
et al., 2007; Homburg y Fürst, 2005; Maxham y Netemeyer, 2003).
También se han estudiado previamente variables como la intención
de queja (Hocutt et al., 1997), la imagen de la empresa (Kwortnik,
2006; Andreassen, 2001), la conﬁanza (Kau y Loh, 2006), la calidad
(McCollough, 1995), o las intencionesdecambio (Varela et al., 2009;
Zeithaml et al., 1996). Los trabajos de Huang (2008) y De Matos
et al. (2007) consideran la severidad del fallo, las expectativas de
recuperación, la responsabilidadde la empresaoel interés/esfuerzo
percibido por solucionar el problema. DeWitt et al. (2008) toman
como referencia los conceptos de justicia y lealtad –actitudinal y
comportamental−. Finalmente, la granmayoría de los trabajos cita-
dos reconocen el posible impacto de factores moderadores como el
tipo de servicio/ industria, o el perﬁl de la muestra.
Por tanto, la revisión de la literatura ha identiﬁcado una brecha
que justiﬁca el interés de nuestro estudio. Tal y como han sugerido
recientementeautores comoDeWitt et al. (2008) espreciso reforzar
las evidencias empíricas que explican el nexo entre justicia perci-
bida, satisfacción con la recuperación del servicio y ﬁdelidad a la
empresa. Además, realizamos una contribución adicional al estu-
diar una industria y contexto que hasta el momento, a pesar de su
importancia económica, no ha recibido atención en este ámbito: la
telefonía móvil en Espan˜a.
3. Formulación de hipótesis
Basándonos en las ideas y argumentos comentados en los apar-
tados anteriores proponemos que la satisfacción es un factor clave
para comprender la situación del cliente con un proceso de recupe-
ración del servicio. Además, la literatura sugiere que en la medida
en la que un cliente esté satisfecho será más propenso a mantener
una relación duradera con la empresa. Por tanto, nuestro modelo
propone que el esfuerzo de la empresa percibido por el cliente, las
expectativas de recuperación, la severidad del fallo y la justicia per-
cibida permiten explicar el nivel de satisfacción percibido por el
cliente con un proceso de recuperación. A partir de este nivel de
satisfacción podemos explicar la ﬁdelidad del cliente tanto en su
vertiente actitudinal como comportamental. La ﬁgura 1 muestra el
modelo de referencia, cuyas hipótesis se justiﬁcan a continuación.
La literatura deﬁne el esfuerzo percibido como la sensación
que tiene el cliente respecto a la energía y conjunto de recursos
que la empresa dedica a solucionar su problema (Huang, 2008;
De Matos et al., 2007; Guenzi y Pelloni, 2004). El esfuerzo mos-
trado por la empresa (empleado) y percibido por el cliente puede
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uponerse comounelemento social con impacto positivo en la rela-
ión empresa-cliente (Barnes, 1997), de tal forma que la calidad de
stas interacciones interpersonales entre empleado y cliente afec-
an a la valoración de la relación empresa-cliente (Guenzi y Pelloni,
004). El esfuerzo percibido contribuye a crear valor para el cliente
puede inﬂuir en su nivel de satisfacción (Butcher et al., 2001).
n este sentido los empleados deben demostrar energía y volun-
ad por solventar el problema. Podría ser interesante comenzar,
uizá, por una disculpa, intentar identiﬁcar el origen del fallo y
lantear posibilidades razonables para el usuario (DeMatos, 2007).
sí, desde nuestro punto de vista parece sensato pensar que la
aloración de la recuperación del servicio se verá afectada por la
ercepción del mayor o menor nivel de esfuerzo demostrado por
a empresa y percibido por el cliente. Es más, en ocasiones se han
escrito situaciones en las que a pesar de no haber obtenido una
olución provechosa, si el cliente ha percibido un interés sincero
un esfuerzo real por parte de la empresa, entonces su valora-
ión se aproxima a un estado de satisfacción (Mohr y Bitner, 1995).
n función de los argumentos anteriores formulamos la primera
ipótesis:
Hipótesis 1. Cuanto mayor es el esfuerzo mostrado por la empresa
mayor es el nivel de satisfacción percibido con el proceso de recupe-
ración del servicio.
En el ámbito delmarketing el concepto de expectativas se consi-
era un elemento fundamental y, por tanto, la literatura al respecto
s muy rica (por ejemplo, Grönroos, 2000). En líneas generales se
ugiere que las expectativas suponen una valoración a priori de lo
ue el consumidor espera obtener. Aplicado al contexto de proce-
os de recuperación de servicio, autores como Hess et al. (2003)
Swanson y Kelley (2001) sen˜alan que las expectativas de recu-
eración de servicio están relacionadas con la esperanza de que
a solución que se obtendrá a su problema será la apropiada y, por
anto, satisfactoria para sus intereses. Sin embargo, cuantomayores
ean las expectativasmayor va a ser el nivel de exigencia del cliente
acia la empresa, por lo que se puede anticipar una relación directa
inversa entre expectativas y satisfacción (Huang, 2008; Wirtz y
attila, 2004). A partir de estas ideas nuestra segunda hipótesis
ropone que:
Hipótesis 2. Cuanto mayores son las expectativas del cliente res-
pecto a la recuperación del servicio menor es su nivel de satisfacción
percibido con el proceso de recuperación del servicio.
La severidad del fallo se deﬁne como la magnitud de pérdida
xperimentada por los consumidores durante un incidente nega-
ivo (Huang, 2008). Esta pérdida puede estarmotivada por aspectos
angibles como la pérdida de dinero o intangibles como el enfado o
a frustración. La literatura sugiere que a mayor magnitud del fallo
ás difícil será satisfacer al cliente mediante procesos de recupe-
ación (Magnini et al., 2007; Mattila, 1999; Smith y Bolton, 1998;
cCollough, 1995). Así, tanto el proceso de recuperación del servi-
io como la percepción del resultado obtenido están condicionados
or lamagnitud del fallo (McCollough et al., 2000) hasta el punto de
ue a mayor severidad menor será la satisfacción percibida por el
liente (Hoffman et al., 1995). Esto se debe a que conforme aumenta
a importancia del error el cliente percibe menos equidad con la
olución propuesta (Huang, 2008). En deﬁnitiva, se apunta que un
allo severo puede resultar fatal para el nivel de satisfacción perci-
ido por el cliente. Nosotros nos situamos en línea con la literatura
establecemos la siguiente hipótesis:Dirección de la Empresa 14 (2011) 173–184
Hipótesis 3. Cuanto mayor es la severidad del fallo menor es el nivel
de satisfacción percibido por el cliente con el proceso de recuperación
del servicio.
Desde la perspectiva de la teoría de la justicia se propone que
los clientes evalúan la solución obtenida en el proceso de recu-
peración de servicio como justa o injusta (DeWitt et al., 2008).
La literatura reconoce tres dimensiones de justicia −distributiva,
de procedimiento e interactiva− comentadas, entre otros, en los
trabajos de Schoefer (2008), Schoefer y Diamantopoulos (2008),
Ambrose et al. (2007), Homburg y Fürst (2005) o Smith et al. (1999).
Así, podemos vincularla tanto a aspectos relacionados con el trato
recibido durante el proceso de interacción con la empresa y con
sus empleados como con el propio resultado del proceso (Maxham
y Netemeyer, 2002; Tax et al., 1998). De esta manera, cuando el
cliente experimenta un buen trato y, sobre todo, una buena recu-
peración, tiende a observar un alto nivel de justicia y, así, un
resultado satisfactorio. Esta idea se recoge, entre otros, en el tra-
bajo de Chang y Hsiao (2008) que consideran de un modo explícito
que una recuperación efectiva del servicio aumenta la justicia per-
cibida y contribuye amaximizar la satisfacción de cliente. Por tanto,
podemos formular que:
Hipótesis 4. Cuanto mayor es la justicia −distributiva, de proce-
dimiento e interactiva− percibida mayor es el nivel de satisfacción
percibido por el cliente con el proceso de recuperación del servicio.
El marketing de relaciones propone que la satisfacción es fun-
damental para retener clientes (Gustafsson et al., 2005; Kim et al.,
2004; Grönroos, 2000). Un cliente satisfecho es aquel que ha visto
como sus expectativas se han cumplido y, por tanto, espera que en
el futuro esa empresa sea capaz de volver a satisfacerlas (Grönroos,
2000; Gummesson, 1987). Por tanto, podemos esperar que un
cliente satisfecho se convierta en un cliente ﬁel. La lealtad puede
deﬁnirse como el compromiso mostrado por el cliente hacia la
compra en el futuro de productos de la misma empresa o marca,
quedando determinada por un componente actitudinal y otro com-
portamental (Oliver, 1999). La lealtad actitudinal está relacionada
con la propensión del cliente a comprometerse con la empresa y,
como sugieren Shankar et al. (2003), no puede reducirse única-
mente aobservaruncomportamientode recompra. Por ejemplo, un
efecto boca-oreja positivo tambiénpuede ser reﬂejo de esta actitud.
El trabajo de Varela et al. (2009) sugiere que conforme aumenta el
nivel de satisfacción percibida con la recuperación del servicio dis-
minuye la propensión a cambiar de proveedor. Así, en este contexto
podemos suponer que se incrementa la probabilidad de recom-
pra o lealtad actitudinal (DeWitt et al., 2008), por lo que podemos
plantear nuestro último conjunto de hipótesis:
Hipótesis 5. Cuanto mayor es la satisfacción percibida por el cliente
mayor es su nivel de lealtad actitudinal hacia la empresa.
Hipótesis 6. Cuanto mayor es la satisfacción percibida por el cliente
mayor es su nivel de lealtad comportamental hacia la empresa.
Hipótesis 7. Cuanto mayor es la lealtad actitudinal del cliente hacia
la empresa mayor es su nivel de lealtad comportamental hacia la
empresa.
4. El sector de telefonía móvil en Espan˜a
Para evaluar la signiﬁcatividad del modelo propuesto tomamos
como referencia el sector de telefonía móvil en Espan˜a. En nuestro
país, el sector de las telecomunicaciones es uno de los que actual-
mente presenta un nivel de competencia mayor y más agresiva
(Polo y Sesé, 2009). Debido al fuerte ritmo de desarrollo tecnoló-
gico estamos ante uno de los sectores más afectados por el efecto
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Tabla 1
Datos técnicos del estudio
Universo Usuarios de telefonía móvil mayores de edad,
que hubieran experimentado un problema con
su operadora, hubieran tramitado queja o
reclamación y hubieran obtenido respuesta
Ámbito geográﬁco Nacional. Espan˜a
Muestra 202 encuestados
Perﬁl de encuestados *Hombres: 104 (51,5%); mujeres: 98 (48,5%)
*18-25 an˜os: 73 (31,13%); 26-35 an˜os: 61
(30,19%); 35-50 an˜os: 40 (19,80%); 50-65 an˜os:
23 (11,38%); 66+ an˜os: 5 (2,47%)
*Estudiante: 78 (38,61%); empleado: 90
(44,55%); ama de casa: 16 (7,92%);
desempleado: 9 (4,45%); jubilado: 9 (4,45%)
Método de muestreo Aleatorio
Error muestral 0,703
Nivel de conﬁanza 95%; p=q=0,5 (si z =1,96)J.J. Cambra Fierro et al / Cuadernos de Econo
e la globalización de los servicios. Además, la existencia de múlti-
les alternativas también repercute en el incremento del poder de
ecisión de los clientes (Maicas y Sesé, 2008). Tal y como sen˜alan
ivero y Manera (2005) en su estudio, hasta el an˜o 2004 las opera-
orasde telefoníamóvil aúnpodíanencontrarpequen˜os segmentos
e clientes potenciales que no habían sido alcanzados todavía por
inguna compan˜ía. Sin embargo, a partir de ese momento el mer-
ado se satura y la vía para crecer consiste en captar clientes de la
ompetencia.
Otrade las vías identiﬁcadaspor el sector paramantener sunivel
e actividad ha sido la búsqueda de nuevas aplicaciones, modelos y
fertas que han conseguido que durante 2009 el volumen de nego-
io a nivel de industria aumentara en torno a un 4% llegando a una
ifra de 52,9 millones de clientes entre empresas y particulares.
sta cifra supone que en Espan˜a existen 114,6 líneas por cada cien
abitantes (Juste, 2010).
Este entorno competitivo refuerza la importancia de conocer
n profundidad al cliente, saber exactamente qué necesita y qué
spera para poder posicionarse adecuadamente en el mercado
Maicas et al., 2009; Polo y Sesé, 2009). Sin embargo, fruto del
studio exploratorio desarrollado por este equipo de investigación,
parentemente las estrategias comerciales se han vuelto mucho
ás agresivas, intensiﬁcando la aparición de nuevos productos que
esultan más atractivos en cuanto a imagen y prestaciones, pero
ue se alejan relativamente de la necesidad básica con la que sur-
ió el producto; y estrategias de precio y promociones que buscan
mpacto inicial y, sobre todo, la captación de clientes frente a la
delización real. Como resultado, en Espan˜a el sector de la telefo-
ía móvil se caracteriza por: a) no existen grandes diferencias en
as ofertas y los servicios de unas operadoras y otras; b) cada vez
esulta más difícil captar a un cliente; c) el aumento de los cos-
es de captación de clientes alarga el horizonte temporal necesario
ara recuperar la inversión realizada; d) los ambiciosos objetivos
omercialeshan llevadoamuchasoperadoras aplantear estrategias
onsistentesen «aran˜ar» clientesa la competenciaa cualquier coste;
e) es un sector conocido por la alta rotación y pérdida de clien-
es. Los hallazgos anteriores sugieren, desde nuestro punto de vista,
omentar estrategias quizámás conservadoras para garantizar real-
ente la satisfacción del cliente y ﬁdelizarlo; para ello podrían
esultar recomendables estrategias vinculadas con el marketing de
elaciones y con la paradoja de recuperación del servicio. Además,
pesar de que trabajos previos como los de Polo y Sesé (2009),
ieringa y Peter (2007) o Lee et al. (2006) destacan el atractivo de
onsiderar esta industria como referencia para un estudio empí-
ico en el contexto de marketing de servicios, hasta el momento no
e ha considerado en un contexto de procesos de recuperación de
ervicio.
. Estudio empírico
El estudio exploratorio desarrollado por este equipo investiga-
or en una muestra de 100 individuos indicaba que más de un
0% de los encuestados había experimentado en alguna ocasión un
roblema con su operadora. De estos, solo 25 personas habían tra-
itado una queja o reclamación. Nos sorprendía enormemente que
e esas 25 reclamaciones 9 (36%) no hubieran obtenido respuesta y
tras 11 (44% del total de quejas) hubieran sido respuestas insatis-
actorias para el cliente. Del total de quejas, solamente 5 (es decir,
n torno al 20% del total de quejas) habían obtenido, desde el punto
e vista del cliente, una solución satisfactoria.
Estos datos sugerían: i) que a las operadoras todavía les queda
n largo camino por recorrer respecto a la gestión adecuada de
as quejas y reclamaciones de sus clientes; y ii) la diﬁcultad para
ecolectar los datos necesarios para el estudio. En función de
o anterior se decidió contratar a una empresa especializada laRecolección de datos Noviembre-diciembre de 2009
Análisis de la información PLS y SPSS
recogida de información, estableciendo como criterio de inclusión
que los encuestados tenían que ser personas mayores de edad que
hubieran tenido algún problema con su operadora y que hubie-
ran tramitado formalmente una queja o reclamación. Como último
requisito tenían que haber obtenido respuesta por parte de la ope-
radora.
Entre noviembre y diciembre de 2009 se llevó a cabo el trabajo
de campo. Se obtuvieron 202 cuestionarios. Los datos técnicos del
estudio se muestran en la tabla 1.
Para medir el esfuerzo percibido, la severidad del fallo y las
expectativas de recuperación empleamos las escalas propuestas
por Huang (2008). La escala que mide la satisfacción con la recupe-
ración también tomó como referencia inicial la propuesta deHuang
(2008) aunque el pre-test recomendaba cambios sustanciales en la
misma, por lo que debemos considerarla casi como una propuesta
nueva. Las escalas correspondientes a la justicia percibida, la leal-
tad actitudinal y la lealtad comportamental se midieron con las
escalas propuestas por DeWitt et al. (2008). Antes de distribuir
el cuestionario ﬁnal se desarrolló un pre-test con la colaboración
de compan˜eros del área de marketing de varias universidades, de
estudiantes de doctorado y de una pequen˜a muestra de encuesta-
dos potenciales. Las escalas ﬁnalmente utilizadas se incluyen en el
anexo 1. A pesar de que su ﬁabilidad y validez ya han sido probadas
en investigaciones previas, se ha realizado la pertinente compro-
bación para el ámbito objeto de estudio.
Para evaluar el modelo de medida y la signiﬁcatividad de
las hipótesis se ha trabajado con un análisis de ecuaciones
estructurales mediante la técnica Partial Least Squares (PLS). El
programa informático utilizado es el software PLS-Graph versión
03.00 build 1017. La idoneidad de utilizar esta técnica ha sido
defendida por autores como Diamantopoulos (2010), Barroso et al.
(2009), Reinartz et al. (2009), Hsu et al. (2006), Diamantopoulos y
Winklhofer (2001) y Chin (1998) entre otros. En el ámbito del mar-
keting se ha utilizado en múltiples trabajos (por ejemplo, Chung,
2009; Jayawardhena et al., 2009; Lindgreen et al., 2009; Srite y
Karahanna, 2006; Venkatesh y Ramesh, 2006; Bock et al., 2005;
Bhattacherjee y Premkumar, 2004).
En cuanto al modelo de medida, hay que indicar que uno de
los constructos (la justicia percibida) está operativizado a tra-
vés de una aproximación molecular, por la que constituye un
factor de segundo orden que es la causa de sus componentes o
factores de primer orden (Chin y Gopal, 1995). Así, ha sido nece-
sario aplicar la aproximación en dos pasos, también conocida como
análisis de componentes jerárquicos (Chin y Gopal, 1995). Hay que
notar que la justicia percibida constituye un constructo de segundo
orden medido mediante tres factores de primer orden: justicia dis-
tributiva, justicia interactiva y justicia de procedimiento.
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Tabla 2
Validez discriminante
ESF EXP SF JUS SAT LACT LCOM
ESF 0,8927
EXP −0,011 0,8955
SF −0,013 0,298 1
JUS 0,622 −0,100 −0,123 0,8966
SAT 0,661 −0,141 −0,115 0,746 0,9465
LACT 0,359 −0,185 −0,207 0,548 0,538 0,8312
LCOM 0,363 −0,246 −0,258 0,522 0,558 0,719 0,8774
Los elementos de la diagonal principal corresponden a la raíz cuadrada de la varianza extraída media de cada constructo (AVE); el resto de cifras corresponden a las
correlaciones entre constructos.
Tabla 3
Resultados del modelo estructural
Hipótesis Coeﬁcientes path estandarizados () Valor t (Bootstrap)Nota Resultado del contraste Varianza explicada Nota
H1 0,330*** 5,4951 SE ACEPTA 21,8%
H2 −0,078# −1,7237 SE ACEPTA 1,01%
H3 −0,022 −0,5443 NO SE ACEPTA -
H4 0,530*** 7,8346 SE ACEPTA 39,5%
H5 0,538*** 10,1509 SE ACEPTA 29%
H6 0,241*** 3,43312 SE ACEPTA 13,5%
# nt t(0,
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cumplimiento de H7 (coeﬁciente path de 0,589). Por tanto, seH7 0,589*** 9,8366
Cuando el valor t obtenido mediante la técnica Bootstrap supera el valor t de Stude
**Cuando el valor t obtenido mediante la técnica Bootstrap supera el valor t de Stud
Para analizar la ﬁabilidad individual de cada ítem se han eva-
uado las cargas o correlaciones simples de los indicadores con su
espectivo constructo. Los datos muestran que todos los indicado-
es (excepto L ACT3) superan el umbral del 0,707 propuesto por
armines y Zeller (1979) (ver anexo 2). En la evaluación de la ﬁabi-
idad de los constructos se ha considerado la Fiabilidad Compuesta
c), considerada como una medida superior al  de Cronbach
Fornell y Larcker, 1981). En el anexo 1 se observa que todos los
onstructos son ﬁables, al superar el valor de referencia de 0,8
Nunnally, 1978).
Enel análisis de la validez convergente sehautilizado la varianza
xtraída media (AVE), que debe superar el valor de 0,5 (Fornell y
arcker, 1981) y en cuyo caso se demuestra que más del 50% de
a varianza del constructo es debida a sus indicadores. Los datos
btenidos tanto para la ﬁabilidad compuesta como para el AVE se
ncluyen también en el anexo 1.
La validez discriminante se ha comprobado comparando la
arianza media extraída de cada constructo −varianza media
ompartida entre el constructo y sus indicadores (AVE)− con la
arianza compartida entre cada constructo y los demás del modelo
correlación al cuadrado entre dos constructos−, de forma que la
rimera supere a la segunda (Fornell y Larcker, 1981). La tabla 2
ompara la raíz cuadrada de lasmedidas del AVE con las correlacio-
es entre los constructos. En este formato de tabla, para garantizar
a validez discriminante de un constructo la raíz cuadrada del AVE
diagonal principal) debe superar a las correlaciones entre cons-
ructos. Observamos que la raíz cuadrada del AVE es en todos los
asosmuy superior a las correlaciones entre constructos, por lo que
e comprueba la existencia de validez discriminante.
. Resultados
La evaluación del modelo estructural se realiza empleando una
edida del poder predictivo de las variables latentes dependien-
es, como es, la cantidad de varianza del constructo explicada por
l modelo (R2)1. Por otra parte, la contribución de las variables
redictoras a la varianza explicada de las variables endógenas se
1 Falk yMiller (1992) sen˜alan que la varianza explicada de las variables endógenas
R2) debería ser mayor o igual que 0,1.SE ACEPTA 42,35%
1;499) = 1,64791345, la hipótesis queda aceptada con un 90% de signiﬁcación.
,001;499) = 3,310124157, la hipótesis queda aceptada con un 99,9% de signiﬁcación.
realiza con la ayuda de los coeﬁcientes path ()2. Finalmente, la sig-
niﬁcación de los coeﬁcientes path y la precisión y estabilidad de las
estimaciones es examinada analizando los valores t de los paráme-
tros obtenidos empleando la técnica no paramétrica de remuestreo
Bootstrap, siguiendo las indicacionesdeChin (1998). Paraello, gene-
ramos 500 submuestras mediante el empleo de una distribución t
de Student de dos colas y 499 grados de libertad (n – 1, donde n
representa el númerode submuestras) para calcular la signiﬁcación
de los coeﬁcientes path o pesos estandarizados (), obteniendo
los valores: t(0,1; 499) = 1,64791345; t(0,05; 499) = 1,964726835;
t(0,01; 499) = 2,585711627; t(0,001; 499) = 3,310124157. A partir de
estos niveles obtuvimos la signiﬁcación de los caminos estruc-
turales, determinando la aceptación o rechazo de las hipótesis
planteadas (ver tabla 3 y ﬁgura 2).
La literatura recomienda que el valor de la varianza explicada
supere el mínimo del 1,5% (Falk y Miller, 1992).
Las hipótesis que establecen una relación directa esfuerzo
percibido-satisfacción y justicia-satisfacción (H1 y H4) han sido
aceptadas con el mayor nivel de signiﬁcación (99,9% en ambos
casos) y con valores muy elevados para los coeﬁcientes path3.
Tambiénpodemos aceptar la relaciónpropuesta entre las expec-
tativas de recuperación y la satisfacción con la recuperación (H2).
No obstante, la inﬂuencia de esta relación debe ser relativizada, ya
que el valor del coeﬁciente path es relativamente bajo (−0,078).
Los datos obtenidos no nos permiten sostener una relación sig-
niﬁcativa entre la severidad del fallo y el nivel de satisfacción. Así,
no podemos aceptar el cumplimiento de H3.
La satisfacción con la recuperación incide directa y signiﬁca-
tivamente en la lealtad actitudinal y comportamental, por lo que
se aceptan las hipótesis H5 y H6 (coeﬁcientes path 0,538 y 0,241,
respectivamente).
Por otra parte, la lealtad actitudinal resulta estar directamente
vinculada con la lealtad comportamental y podemos defender elobserva que la satisfacción ejerce también un efecto indirecto sobre
la lealtad comportamental a través de la lealtad actitudinal. Para
2 Para que estos coeﬁcientes puedan considerarse signiﬁcativos deben explicar al
menos el 1,5% de la varianza de la variable predicha (Falk y Miller, 1992).
3 Según Chin (1998) el coeﬁciente path entre dos constructos es signiﬁcativo para
valores iguales o superiores a 0,2 e idealmente, por encima de 0,3.
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ESF
EXP
SEV
JUS
SAT
L ACT
L COM
0,330***
-0,078#
-0,022
R2 = 0,627
R2 = 0,558
R2 = 0,290
0,530***
0,538***
0,589***
0,241***
ESF: Esfuerzo Percibido; EXP: Expectativas de Recuperación; SEV: Severidad del Fallo;  JUS: Justicia Percibida; 
SAT: Satisfacción con la Recuperación; L ACT: Lealtad Actitudinal; L COM: Lealtad Comportamental 
Figura 2. Resultados del test de hipótesis.
#Cuando el valor t obtenido mediante la técnica Bootstrap supera el valor t de Student t(0,1;499) = 1,64791345, la hipótesis queda aceptada con un 90% de signiﬁcación.
***Cuando el valor t obtenido mediante la técnica Bootstrap supera el valor t de Student t(0,001;499) = 3,310124157, la hipótesis queda aceptada con un 99,9% de signiﬁcación.
ESF: esfuerzopercibido; EXP: expectativas de recuperación; JUS: justicia percibida; L ACT: lealtad actitudinal; L COM: lealtad comportamental; SAT: satisfacción con la
recuperación; SEV: severidad del fallo.
Tabla 4
Efectos totales sobre la lealtad comportamental
Lealtad comportamental Efectos directos Efecto indirecto Efectos totales
Valor z Sobel VAF
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LACT 0,589 -
**Cuando el valor obtenido mediante la técnica Bootstrap supera el valor t de Stude
omprobar la presencia de este efecto mediador, se adoptó el enfo-
ue de Tippins y Sohi (2003) que sugiere desarrollar un análisis de
odelos competidores en el que se estimen y evalúen dos modelos
ustantivos para determinar las diferencias signiﬁcativas. En el pri-
er modelo se contempla la relación directa entre la satisfacción y
a lealtad comportamental, mientras que en el segundo se incluye
a misma relación, con la lealtad actitudinal actuando como media-
ora. El modelo que incluye la mediación explica más varianza de
a lealtad comportamental que el modelo donde solo se recoge el
fecto directo (0,558 frente a 0,312). Además, existe una relación
ositiva entre la satisfacción con la recuperación y la lealtad acti-
udinal (H5: con coeﬁciente path 0,538, p <0,001) y entre la lealtad
ctitudinal y la lealtad comportamental (H7: con coeﬁciente path
,589, p <0,001). En tercer lugar, la relación signiﬁcativa entre la
atisfacción y la lealtad comportamental en el modelo con efecto
irecto (coeﬁciente path con valor 0,558, p <0,001) disminuye en el
odelo de mediación (con un valor del coeﬁciente path de 0,241).
stos tres puntos deﬁenden: i) la existencia de un efecto mediador
e la lealtad actitudinal entre la satisfacción y la lealtad compor-
amental, y ii) que dicha mediación parcial representa una mejora
igniﬁcativa sobre el modelo con efecto directo.
Para determinar la signiﬁcación del efecto indirecto, hemos cal-
ulado el test de Sobel (1982), obteniendo el estadístico «z». En
a tabla 4 podemos observar que el efecto mediador de la leal-
ad actitudinal entre la satisfacción con la recuperación y la lealtad
omportamental es conﬁrmado por el estadístico z con p<0,001. La
agnitud del efecto indirecto sobre el total viene dado por el VAF
VarianceAccounted For) de Iacobucci yDuhachek (2003), indicando
ue un 56,8% del efecto total de SAT sobre LCOM está explicado por
l efecto indirecto.Los datos correspondientes al R2 (ver ﬁgura 2) nos permiten
efender la capacidad del modelo para explicar la satisfacción y la
osible ﬁdelidad de los clientes tras un proceso de recuperación del
ervicio.6,8235 (p<0,001) 0,56800 0,5578
0,589
01; 499) =3,310124157, la hipótesis queda aceptada con un 99,9% de signiﬁcación.
7. Discusión
Los datos obtenidos permiten, para el sector estudiado, defen-
der que la satisfacción percibida por el cliente con un proceso de
recuperación del servicio inﬂuye en su ﬁdelidad hacia el provee-
dor. Hay que reconocer que aún en empresas excelentes los errores
pueden suceder y esto es algo que casi todos los consumidores sue-
len comprender. Ahora bien, la gestión del proceso de reclamación
y de recuperación del servicio exige una solución satisfactoria para
que el cliente esté ﬁnalmente satisfecho y la imagen de la empresa
no se vea perjudicada. Por tanto, si reconocemos esta idea pode-
mos defender tanto el enfoque de la disconﬁrmación (por ejemplo,
McCollough, 2000) que reconoce unas expectativas relacionadas
con la solución ofrecida, como la teoría del compromiso-conﬁanza
(Kau y Loh, 2006; Morgan y Hunt, 1994). Bajo este prisma el fallo y
su recuperación pueden repercutir en un nivel de satisfacción ade-
cuado, conﬁanzaypropensióna laﬁdelidad siempreque la empresa
haya demostrado su capacidad para solucionar el problema.
En este sentido nuestro estudio planteaba que aspectos rela-
cionados con la severidad del fallo, con las expectativas de
recuperaciónyconel esfuerzode la empresapercibidoporel cliente
contribuyen a determinar el nivel de satisfacción percibido por el
cliente con la recuperación. Sin embargo, nuestros datos apuntan
a que la severidad del fallo no tiene una inﬂuencia signiﬁcativa en
la satisfacción percibida (H3). Este resultado contradice los argu-
mentos de autores como Magnini et al. (2007), Mattila (1999),
Hoffman et al. (1995) o McCollough et al. (2000) que deﬁenden
que a mayor severidad del fallo menor será el nivel de satisfacción
con la recuperación del servicio. Desde nuestro punto de vista esto
puede deberse a que conforme aumentan las alternativas de elec-
ción, el cliente se siente en disposición de exigir una prestación
inicial satisfactoria. Además, independientemente de la magnitud
del fallo, exige una solución que le satisfaga. Es decir, le resulta indi-
ferente la importancia del fallo. Para la empresa el objetivo es que
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o se produzca fallo y, si esto no es posible, ofrecer siempre una
olución adecuada.
Respecto a la relación entre las expectativas de recuperación
la satisfacción con la recuperación (H2), en nuestro estudio se
umple la dirección inversa propuesta por autores como Huang
2008), Hess et al. (2003) o Swanson y Kelley (2001), aunque úni-
amente la podemos defender de forma débil. El motivo puede ser
imilar al anterior: el mayor poder del cliente que surge por las
últiples alternativas de elección de operadora repercute en unas
xpectativas de recuperación positivas.
La percepción del cliente de que la operadora se esfuerza por
esolver el problema (H1) sí que ha mostrado un impacto directo
signiﬁcativo sobre la satisfacción con la recuperación. Estudios
revios (Huang, 2008; De Matos et al., 2007; Mohr y Bitner, 1995)
ugieren que el cliente valora el interés y el esfuerzo demostrado
or la empresa hacia su problema. Incluso se ha sen˜alado que si se
ercibe un interés real y sincero existirá satisfacción aunque no se
olucione el problema. Por tanto, la implicación parece evidente:
n casos en los que se produzca un fallo o el cliente perciba cierto
rado de insatisfacción la empresa deberá esforzarse por conocer
osmotivos e intentar solucionar el problema, así comodemostrarle
ue efectivamente está trabajando en esa línea.
La literatura demandaba trabajos adicionales que consideraran
l efectode la justicia percibida (DeWitt et al., 2008). La cuarta hipó-
esis denuestromodelo sugiereuna relacióndirecta entre la justicia
ercibida y el nivel de satisfacción con la recuperación. Los datos
eﬁenden este vínculo y nos posicionan con autores como DeWitt
t al. (2008), Maxham y Netemeyer (2002) y Tax et al. (1998). Bajo
sta hipótesis subyace el hecho de que el cliente debe recibir un
rato y una solución que considere justa. A este respecto, dado
ue las percepciones sobre justicia pueden variar ostensiblemente
ntre la empresa y el cliente sería recomendable que la empresa se
sforzara por conocer qué espera el cliente y qué puede considerar
usto para intentar adaptarse a ello o, cuando menos, interactuar
on él para hacerle entender que esa es la solución más adecuada y
usta al problema.
La primera recomendación que podemos hacer respecto a bue-
as prácticas de gestión e implicaciones directivas es una apuesta
or un sistema de cero fallos, es decir, que intente garantizar que
as cosas se hacen bien a la primera. Sin embargo, como ya hemos
en˜alado a lo largo de este artículo, es muy difícil conseguirlo. Es
osible que la implantación de sistemas de gestión de calidad total
TQM) puedan ayudar a conseguirlo.
En cualquier caso la empresa debe reaccionar rápidamente para
veriguar los motivos del problema y responder –en todo caso− al
liente. Esto demuestra interés por intentar solucionar el problema.
demás, es necesario que se ofrezcan todas las explicaciones nece-
arias para que el cliente comprenda los motivos del fallo y qué se
a a hacer para intentar solventarlo. Para ello la empresa debe con-
ar con una plantilla capaz de atender de forma amable y efectiva
l cliente. Hemos demostrado que la interacción empresa-cliente
el esfuerzo percibido inﬂuyen en la satisfacción con el proceso
e recuperación del servicio. Así, los procesos de selección, forma-
ión y motivación de personal son de sumo interés, al igual que los
undamentos de marketing interno.
Si las empresas quieren aprender de los errores cometidos y
ejorar su desempen˜o futuro deben asumir las quejas o reclama-
iones como un proceso de retroalimentación muy importante y
omo un desafío para la gestión de su empresa. Podría resultar
nteresante incentivar al cliente para que, en caso de insatis-
acción, tramitara la queja. Simpliﬁcar el proceso o, incluso,
esarrollar un comportamiento proactivo –esto es, no esperar a
ue el cliente acuda a la empresa, sino anticiparse y pregun-
arle por el nivel de satisfacción obtenido− puede contribuir
mostrar interés hacia el cliente y por solucionar sus proble-
as. Además, se puede aprovechar este proceso para preguntarDirección de la Empresa 14 (2011) 173–184
a los usuarios por aspectos concretos de la prestación del servi-
cio.
En línea con esta idea nos ha llamado la atención la propuesta de
Karandeet al. (2007). Estos autores acun˜anel término recovery voice
para describir situaciones en las que el proveedor del servicio, tras
reconocer el fallo cometido, pregunta al cliente qué es lo que tiene
que hacer para satisfacerle. Lógicamente la propuesta debe hacerse
en términos de racionalidad y siempre en línea con el servicio pres-
tado y lamagnituddel fallo. Pero gracias a esta interacción el cliente
se muestra más satisfecho y más propenso a mantener relaciones
duraderas con ese proveedor. Al cliente le gusta que se reconozcan
los fallos y que se le dé protagonismo.
Por último, esta investigación también aspiraba a enlazar
los trabajos de Huang (2008) –centrado en la satisfacción− y
de Michel y Meuter (2008) –basado en la lealtad actitudinal y
comportamental−. Así, tomando como referencia ideas propias del
marketing de relaciones, los resultados para las hipótesis H5, H6 y
H7 demuestran el vínculo entre satisfacción y ﬁdelidad del cliente
y sugiere que estamos ante una herramienta relacional de primer
orden que puede convertirse en un importante coste de cambio
para el cliente. A este respecto el trabajo de Varela et al. (2009)
sen˜ala que una recuperación de servicio positiva disminuye la pro-
pensión del cliente a ﬁnalizar la relación. El trabajo de Polo y Sesé
(2009), aunque de forma implícita, también se sitúa en una línea
semejante.
En muchos casos las empresas podrían aprovechar estas inte-
racciones con sus clientes para cultivar relaciones duraderas. El
conocimiento del cliente que se puede obtener a través de este
proceso permitiría ajustarse más a sus necesidades y expectati-
vas futuras, mientras que el cliente ya conoce la capacidad real y
de reacción del proveedor. En caso de que el cliente abandone la
relación las empresas deberían preguntarse el motivo e intentar
aprender de los clientes perdidos.
Otra recomendación, de tipo proactivo, consistiría en ofrecer
una garantía de satisfacción por anticipado, de tal forma que el
cliente aumente su conﬁanza hacia ese proveedor. Aunque siempre
habría que esforzarse por cumplir las expectativas del cliente y no
tener que recurrir a dicha garantía. Otras veces esa garantía estará
regulada por ley y habrá que cumplirla necesariamente.
Sinembargo llama la atenciónelhechodeque tantoenel estudio
exploratorio como en el conﬁrmatorio los encuestados percibían
falta de interés por parte de las operadoras para solucionar pro-
blemas y que, en muchos casos, los procesos de recuperación eran
insatisfactorios. Este fenómeno se ha descrito previamente en la
literatura comounprocesodedesviacióndoble (Casado et al., 2008;
Johnston y Fern, 1999; Hart et al., 1990; Bitner et al., 1990) y se
ha demostrado su repercusión en la baja evaluación de muchos
servicios, efectos boca-oreja negativos o deterioro de la imagen de
muchas empresas. Enel casodel sectorde telefoníamóvil enEspan˜a
se observa un patrón de comportamiento similar entre las princi-
pales operadoras, con políticas prácticamente idénticas entre ellas
que hacen que el consumidor, a pesar del poder que ostenta en el
momento de elegir su operadora, se sienta desatendido e indefenso
ante posibles problemas relacionados con el servicio contratado.
Sin embargo, su percepción cambia cuando recibemultitud de ofer-
tas para contratar un servicio nuevo o plantear una portabilidad.
En general, los usuarios se preguntan por qué ese interés inicial en
agradarle desaparece una vez que ha contratado el servicio.
Rivero y Manera (2005) sugieren que las operadoras pueden
considerar dos alternativas para ﬁdelizar a sus clientes: i) enfoque
defensivo, consistente en reducir posibles motivos de descontento
a través de la mejora de la calidad de los servicios; ii) enfoque ofen-
sivo, ligando al cliente con la empresa mediante una relación en la
que se haga sentir al cliente especial (promociones, programas de
ﬁdelidad y puntos, etc.). Aparentemente la tendencia apunta a la
supremacía del segundo enfoque que, sin embargo, a veces genera
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os efectos contrarios. Por ejemplo, como resultado de un programa
e ﬁdelización el cliente obtiene un nuevo terminal pero debe ﬁr-
ar un contrato de permanencia de 12-18 meses o de lo contrario
endrá que pagar el importe del aparato. Así el cliente se siente
ehén de la operadora y penalizado más que recompensado. En
ste sentido, la literatura del marketing de relaciones ha defendido
a idoneidad de un enfoque defensivo frente a uno ofensivo por
u menor coste y mayor probabilidad de satisfacer al consumidor.
estaca, entre otros, el trabajo reciente de Polo y Sesé (2009) que
iferencian entre las barreras al cambio positivas y negativas. De
echo, se podría pensar que la recuperación satisfactoria del servi-
io constituyeunabarrera positiva,más recomendable que el abuso
on el compromiso de permanencia que «encierra» a un cliente
nsatisfecho en la relación y lo convierte en rehén de la operadora.
A pesar de que tanto la literatura como los resultados de nuestro
studio sugieren una apuesta decidida por procesos de recupera-
ión exitosos y estrategias de ﬁdelización más conservadoras, dada
a situación del sector, ¿quién se atreve a dar el primer paso en ese
entido? Aparentemente el cliente lo está esperando.
. Conclusiones. Limitaciones y líneas futuras
e investigación
Esta investigación se planteaba con el objetivo de enlazar los
ntecedentes de la satisfacciónpercibida conunproceso de recupe-
ación de servicio, considerando entre otros, el efecto de la justicia
ercibida, con la lealtad del cliente hacia la empresa. El disen˜o de la
nvestigación presupone que el cliente reclama cuando ve que sus
xpectativas no se están cumpliendo; es decir, está insatisfecho. Por
anto, habiendo fallado, la empresa debería ofrecer una solución
atisfactoria para el cliente o, por lo menos, esforzarse por conse-
uirlo. Así, el estudio contribuye a reducir la brecha identiﬁcada en
l primer epígrafe del artículo.
Los resultadosnos sitúan en la líneade investigaciones que reco-
ocen el efecto positivo de la recuperación del servicio. Por eso
lama la atención que en el sector estudiado, y desde el punto de
ista del consumidor, las empresas no apuesten por esta alterna-
iva como vía para ﬁdelizar al cliente. En el apartado anterior se han
iscutido las implicaciones de los resultados tanto desde el punto
e vista teórico como de la práctica empresarial.
Sin embargo, a pesar del interés del estudio debemos reconocer
na serie de limitaciones. Se ha considerado únicamente el sec-
or de telefonía móvil espan˜ol. Se trata de un sector representativo
ero que presenta importantes peculiaridades. La literatura suge-
ía profundizar en sectores que hasta el momento no hubieran sido
bjeto de estudio pero en cualquier caso hay que ser cauto a la hora
e extrapolar nuestras conclusiones. En general se sitúan en línea
on estudios anteriores, pero antes de generalizar estos resultados
otros sectores sería conveniente analizar posibles similitudes y
iferencias estructurales y coyunturales.En segundo lugar, se trata de un estudio de corte transversal
asado en las opiniones del cliente. Resultaría de interés analizar
esde un punto de vista longitudinal todo el proceso de reclama-
ión, analizar objetivamente las soluciones que ofrece el proveedor
Anexo 1. Escalas de medida (ﬁabilidad)
Ítem
Esfuerzo percibido (ESF)
ESF1 El empleado mostró mucho interés por resolver el problema
ESF2 El empleado dedicó mucho tiempo a resolver el problema
ESF3 El empleado se esforzó mucho en resolver el problema
Expectativas de recuperación (EXP)
EXP1 Esperaba que la compan˜ía hiciera todo lo que estuviera en su
EXP2 Esperaba que la compan˜ía tratara de compensar el problemaDirección de la Empresa 14 (2011) 173–184 181
del servicio y el resultado ﬁnal. Sin embargo, a efectos prácticos
resulta sumamente complicado mediar en la interacción empresa-
cliente y, no olvidemos, la clave de la paradoja de recuperación del
servicio reside en la percepcióndel cliente respecto al trato recibido
y solución obtenida.
En tercer lugar, la medición de la satisfacción con el proceso de
recuperación es un elemento clave en esta investigación. La escala
ﬁnalmente utilizada debe ser considerada como una nueva pro-
puesta por lo que debería testarse en otros contextos para reforzar
su aplicabilidad. Esta propuesta, sin embargo, se une a otros inten-
tos anteriores (por ejemplo, Del Río-Lanza et al., 2009; Maxham
y Netemeyer, 2002; Andreassen, 2000). También conviene recor-
dar que la hipótesis H2 debe interpretarse con suma cautela ya que
el valor del coeﬁciente path es relativamente bajo y que la litera-
tura indica que el valor de la varianza explicada debería superar el
mínimo del 1,5%.
Por último, hay que reconocer la posible inﬂuencia del deno-
minado sesgo del «método común». Este sesgo puede surgir
en cualquier investigación relacionada con el comportamiento
humano y hace referencia a la proporción de la varianza de las
variables relacionada con el método de medida (Podsakoff et al.,
2003). Para contrarrestar este posible sesgo el trabajo de Podsakoff
et al. (2003) sugiere la posibilidad de utilizar estrategias de pro-
cedimiento y/o estadísticas. Además, dado que aparentemente no
existe una estrategia deﬁnitiva para eliminar el sesgo, se reco-
mienda utilizar ambas opciones. En nuestro caso, respecto a las
de procedimiento, que actúan sobre la base del estudio e inten-
tan eliminar –o, en su caso, minimizar− el impacto de este sesgo,
disen˜amos el estudio de tal formaque i) garantizamos el anonimato
de los participantes, ii) les aclaramos que no existían respuestas
correctas ni erróneas, iii) utilizamos escalas previamente valida-
das y, además, a través de varios pre-test con diferentes grupos
de referencia (profesores de marketing, estudiantes de doctorado y
usuarios de telefonía móvil en general) eliminamos posibles ambi-
güedades en la redacción de cada ítem de las escalas y velamos por
su simplicidad, especiﬁcidad y concisión. Respecto a las estrategias
de procedimiento elegimos el test de factor único de Harman. En
el análisis factorial llevado a cabo no se identiﬁca ningún factor
único que explique la varianza de todos los ítems, sugiriendo que
no es probable que exista un sesgo por haber empleado un método
único. De los veinte factores que se identiﬁcan, el factor principal
explica el 43,84% de la varianza. Así, al no haber un factor único que
explique más del 50% de la varianza los datos del estudio pueden
aceptarse como válidos (Podsakoff y Organ, 1986).
Finalmente, en cuanto a posibles propuestas de investigación
futura, pensamos que puede ser interesante analizar el potencial
efectomediadordevariables relacionadas conelperﬁl del consumi-
dor: edad, sexo, nivel de renta, estudios, situación laboral. Además,
un estudio a nivel internacional comparando patrones de opera-
doras y percepción de los clientes podría justiﬁcar el interés de un
enfoque relacional –que desde el punto de vista de los clientes se
apuntaba ennuestro estudio exploratorio- frente almantenimiento
de unomás agresivo que parece ser la realidad del sector en nuestro
país.
FC AVE
0,922 0,797mano para resolver el problema 0,890 0,802
1(
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B
A
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Ítem FC AVE
Severidad del fallo (SF)
SF1 El problema que tuve fue importante 1 1
Justicia percibida (JUS)
J DIS J DIS1: El resultado que recibí tras la reclamación fue justo 0,925 0,804
J DIS2: A la hora de resolver el problema, la compan˜ía me dio lo que yo necesitaba
J PRO J PRO1: La compan˜ía respondió rápidamente y de manera justa a mis necesidades
J PRO2: La compan˜ía mostró una adecuada ﬂexibilidad a la hora de tratar con mi problema
J PRO3: Las políticas y procedimientos que empleó la compan˜ía fueron adecuados para tratar
mis preocupaciones
J INT J INT1: La compan˜ía se preocupó adecuadamente de mi problema
J INT2: Las comunicaciones de la compan˜ía conmigo fueron apropiadas
Satisfacción con la recuperación (SAT)
SAT1 En mi opinión, la compan˜ía me proporcionó una solución satisfactoria a mi problema con el
teléfono móvil en esta ocasión particular
0,945 0,896
SAT2 En relación con este hecho particular (el problema más reciente con el teléfono móvil) estoy
satisfecho con la compan˜ía
Lealtad actitudinal (L ACT)
L ACT1 Pienso seguir siendo cliente de la compan˜ía en el futuro 0,817 0,691
L ACT2 Si esta compan˜ía aumentara sus precios, continuaría siendo su cliente
L ACT 3 Si una compan˜ía competidora ofreciera mejores precios o un descuento en sus servicios, me
cambiaría (I) (ítem eliminado)
Lealtad comportamental (L COM)
L COM1 Pienso cambiar a un competidor de esta compan˜ía (I) 0,870 0,770
LCOM2 No adquiriré teléfonos móviles de esta compan˜ía nunca más en el futuro (I)
I): ítem invertido.
as escalas varían de 1= totalmente en desacuerdo a 7= totalmente de acuerdo.
ntre paréntesis se muestran los datos para cada escala de los índices de Fiabilidad Compuesta y AVE (FC; AVE).
nexo 2. Resultados del análisis del modelo de medida (pesos, factores de carga, comunalidad y residuos de los ítems)
Constructo/Dimensión e Indicador Peso Factor de carga Comunalidad Residuos
Esfuerzo percibido (ESF)
ESF1 0,374 0,879 0,774 0,225
ESF2 0,365 0,897 0,804 0,195
ESF3 0,380 0,901 0,811 0,188
Expectativas de recuperación (EXP)
EXP1 0,496 0,871 0,759 0,240
EXP2 0,617 0,918 0,844 0,155
Severidad del fallo (SF)
SF1 1,000 1,000 1,000 0,000
Justicia percibida (JUS)
J DIS 0,398 0,887 0,7882 0,211
J PRO 0,382 0,914 0,836 0,163
J INT 0,334 0,887 0,787 0,212
Satisfacción con la recuperación (SAT)
SAT1 0,513 0,943 0,890 0,109
SAT2 0,542 0,949 0,902 0,097
Lealtad actitudinal (L ACT)
L ACT1 0,670 0,874 0,764 0,235
L ACT2 0,526 0,786 0,617 0,382
Lealtad comportamental (L COM)
L COM1 0,606 0,894 0,799 0,200
LCOM2 0,532 0,860 0,740 0,259
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